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|- Introducddn

Debido a la crisis econdmica por la que se ecuentra dravesando el pais muchas
empresas estan reestructurando su arganizadon paratratar de lograr ser mas eficientes a
raiz de la busgueda de un aumento en la productividad de sus empleados. Uno ke los
cambios mas comunes es orientar a la mayor cantidad de &eas de la empresa hada
funciones de venta, en detrimento a veces del nivel de servicio a cliente. Este cambio
implica en la mayoria de los casos que las empresas tiendan a remunerar en funcion ce
los resultados obtenidos, trasladandoasi parte del riesgo empresario alos empleados.

El obetivo de este trabajo es evaluar € impado sobre la productividad global de
una organizadon a raiz de un cambio de funciones y responsabili dades, acompafiado de
un nwevo sistema de remuneracion en un sector especifico de la empresa. El cambio
consistié bésicamente en que alos Representantes de Atencion al Cliente, cuyo rol hasta
ese momento consistia solamente en brindar Servicio de Soparte (gestion de reclamos,
consultas, asesoramiento sobre d servicio contratado, etc.) a los clientes, se les
adicionarialafuncion de Ventas. A partir de este momento, el Representante de Atencidn
al Cliente no solo atenderia y solucionaria redamos de dientes, sino qLe deberia generar
ingresos através de la venta de productos y servicios.

Inicialmente se fijaron ohetivos de venta sin tener en cuenta otras variables que
podian afedar e resultado esperado a raiz del cambio, como pa gemplo ura
disminucion en la cdidad del servicio krindado, lo que podria resultar en ura

disminucion ce las ventas en e futuro. Una de las metas de este trabajo es identificar



estas variables y de eta manera ayudar a disefiar sistemas de remuneradon mas
eficientes.

Il - Antecalentes

A principios del afio 2001,en una eanpresa de servicios de Comunicaciones lider
del mercado, se realiz6 uncambio en las funciones que desarroll aban hasta ese momento
en el dreade Atencidn Personal. Dejaron ke ser un areasolo de Atencion al Cliente para
rediza también tareas de Ventas (es dedr, se les agrego lafuncion ce ventas a las taress
gue ya venian redizando). La compafia se encontraba en un goceso de optimizadén ce
sus margenes de rentabilidad. El objetivo deseado era ser la empresa més eficiente en
costos del mercado con €l fin de prepararse para d agresivo entorno competitivo que se
esperaba enfrentar. Este objetivo llevo ala direcddn de la empresa atomar medidas de
gjuste en casl todas las éreas, algunas de éstas muy agresivas.

Ladireccidon ce la enmpresa planted la necesidad de que los Centros de Atencion al
Cliente generaran ingresos, a partir de entonces, no sélo serian centros de gestion de
redamos sno también Centros de Atencion Comercia (Ventas). Es decir, los
Representantes de Atencion a Cliente no tendrian exclusivamente la resporsabili dad de
atender y solucionar consultas de los clientes que se a@rcaban a centro de @encion, sino
gue también, através de latécnicade venta auzada, debian aprovedhar € contado con €l
cliente para venderle dgun producto o servicio, formando ¢ esta manera un ruevo canal
de ventas parala compafia.

Adicionalmente, a mediados del aflo 2001,introdyeron uncambio en e sistema

de mpensacion e los Representantes de Atencion a Cliente, los que hasta ese



momento contaban con wa remuneradon fija mas un gemio trimestral variable. Este
premio significaba para los de menor sueldo unadicional de mas del 50% de su sueldo
mensual. Dicho pgremio era otorgado en funcion a grado de aimplimiento grupal de los
siguientes objetivos:

= Efedividad de retencion

> Satisfacdon ce dientes

> Nivel deservicio

= Nivel de desconexiones de dientes (objetivo compafiia)

El peso relativo paracadaunade las variables ® muestra en el Grafico 1

Nivel de
desconexioénes N
de clientes Efectividad
5% de retencion
15%

Nivel de
servicio
60%

Satisfacdon ce
clientes
20%

Gréfico 1.Composicién de Premio Trimestral Variable



El cumplimiento de estos objetivos £ media através de diversos ratios por Centro
de Atencion. A continuad dn hacemos una breve descripcion de calauno ¢ dlos.
Efedividad ceretencion
Es medido através del indice que muestrala cantidad de dientes que no dan labaja sobre
la cantidad de dientes que tienen intenciones de darla.

Saisfacdon de dientes

Se mide sobre la base de una elcuesta redlizada mensuamente a una muestra
representativa de dientes, sobre 4 variables porderadas que cnforman € indicador:
Tiempo ce Atencion, Caidad del Trato, Capacidad del Representante y Resolucion ol
Problema. Se poncera d resultado de cala una de dlas y eso genera un resultado fina
gue es e que setoma para medir satisfacaon.

Nive deservicio

Esla caitidad de dientes atendidos en una determinada cantidad de tiempo. Objetivo: 80
% de dientes atendidos en untiempo menor o igual a 15 min.

Nive de desconexones de dientes

Esla cantidad de bajas bre labasetotal de dientes.

A partir del cambio enurciado se dimind € premio trimestral y se variabili z6 ura
parte fija del sueldototal la aial, para un cumplimiento del 100% del objetivo de ventas,
representaba: $210 @ra los Representantes de Atencion a Cliente y $275 para d
personal de supervision. Esto representd hastaun 2%% y un 2% de la remuneradon total
respedivamente. EIl Cuadro 1 muestra @mo afectd a cada nivel de sueldo la

variabilizaddn el mismo.



Cuadro 1.Impacto dela Variabili zacién a cada Nivel de Sueldo. (Septiembre 2001
en adelante)

5 :
Suddoantes | SuddoFijo | Medo | %devaia
. < variable bilizadon pa
del cambio después del . .
. : : después del niveles de
(sin premio) cambio cambio remuneracion
Representantes | jpimo $840 $630 $210 2%
de Atencién al
Cliente Méaximo $1200 $990 $210 17%
L ideres Minimo $1380 $1105 $275 20
Méaximo $1600 $1325 $275 V8
, Minimo $1800 $1525 $275 6
Coordinadores ™y 2imo $2300 $2025 $275 7
Jefes Minimo $2800 $2525 $275 0
Méaximo $4000 $3725 $275 9%

El monto variable dependeria exclusivamente de los volumenes de venta
alcanzados. Este objetivo se mediriaun 5% en funcion del cumplimiento individual y e
50% restante, en funcion del cumplimiento grupal mensual. Los valores presentados en
el Cuadro 1 corresponden a un cumplimiento del 100% del objetivo total (individual y
grupal), pudendo a mbrar por encima o pa debajo de estos valores. Por gemplo, un
Representante de Atencién a Cliente que individualmente no realizd ninguna venta, pero
el Centro de Atencion al que pertenecellegd a su oljetivo, cobraria d 50% de su variable
por e cumplimiento grupa ($105 m@ra un cumplimiento del 100%), y $0 pa su
cumplimiento individual. Si en cambio, un Representante de Atencion a Cliente
alcanzaba o superaba su oljetivo individual (por gemplo en un 5@6), pero € Centro de
Atencion en € que trabgjaba no cumplia ©on su oletivo gupal cobraba solo €l
propaciona correspondente a la mitad del monto variable de su sueldo ($105

multi plicado pa 1,5).




Tal como lo muestra d Gréfico 2, e valor medio de esta disminucion es de alrededor del

15%.

Antes del cambio

Después del cambio

0% 10% 20% 30% 4% 50% 60% T70% 80% 90% 100%

BFjo DOPremoVaiableGrupal  OOPremio Variable Individual (*)

(*) Considerando que su comision por ventas no superala aota que laiguala con su sueldofijo anterior.

Gréfico 2.Comparacion Salarial de un Representante de Atencién al Cliente

El cambio fue planteado como ura necesidad de transformar los Centros de
Atencion gue hasta entonces eran “generadores de costos’, en “generadores de ingresos’.
Habia una necesidad de que estos centros s solventaran por si mismos. Se rediz6 €
evento de lanzamiento en uncentro de cgadtadon espedalizado que ya se utili zaba para
otros canales de venta de la compafia. Se presentd este programa mo un medio para
un credmiento econdmico sin techo para los Representantes de Atencion al Cliente y
como un crecimiento profesional, dada la incorporacion de nuevas habili dades. Se
comunicd que apartir de entonces la remuneradon el Representante de Atencion al
Cliente dependeria de su desempefio y esfuerzo, pudendo acanzar niveles de
remuneradon qe les eran inaaesibles hasta entonces. El programa wntemplaba la

posibilidad de desvincularse de la compafiia aquienes no estuvieran de acuerdo con €



nuevo esquema, indemnizanddos como si hubieran sido despedidos segun la ley vigente
en ese momento.

Ademas del cambio en e sistema de remuneradon, la compafiia creaun ruevo
canal de ventas, que seincorpora alalistade los ya eistentes: Ventas Diredas (personal
propio), Ventas Indiredas (a través de agentes oficiales), Televenta y Canal Retall
(cadenas de supermercados, el edrodameésticos). Luego de un afio d&l cambio, los centros
de a@encién comercial se habian convertido en un ruevo cana de ventas que lograria ser
€l tercero en vdumenes de ventas, con bgjo costo y ata productividad. Esto permitid
bajar €l costo promedio de alquisicion e dientes y mantener los objetivos de cantidad
de dtas proncsticados. Los ahorros en costos pueden ser cuantificados a través de la
disminucion del costo de venta (comisiones) por operadon. El nimero de operadones
mensuales erade 15.000en promedio y el ahorro asciende d 10% del costo untario. Los

ahorros mensuales superaronlos $250.000.

El Cuadro 2 que se encuentra acontinuadon, da una idea de lo expresado
anteriormente @n respedo a dorros de wmisiones a partir del cambio redizado en €
esgquema remunerativo. La definicion de “costo de venta” incluye comisiones y la
proparcionalizadon del sueldo fijo asociado a la operatoria (es dedr, tiene en cuenta
todos los costos asociados a la venta, tanto fijos como variables). El mix de ventas es la
participadon qle cala canal de ventas tiene sobre €l total de las ventas redizadas por la

compafiia.



Cuadro 2.Ahorr o de mmisiones a partir del cambio de remuneracion

Antesdel Cambio | Después del Cambio (promedio tres
(promedio tres meses) meses)
. Costo de -
Canal '\\/I/Z(n;j; Ven_ta por '\\/I/Z(n;j; Costo de Venta
unidad

Ventas Indirectas 37% $ 200 30% $ 200
Cand Retall 15% $ 100] 12% $ 100
Televenta 10% $ 75| 10% $ 80
Ventas Directas 38% $ 220 33% $ 220
Nuevo Canal (*) (*) 15% $ 65
Promedio 10060 | $ 180] 100% $ 162

Ahorro Promedio -10%

(*) Atencion al cliente no erauna @nal de ventas antes del cambio explicado.

La variabilizadon dgl sueldo se prodyo en € mes de septiembre de 2001.
Durante los meses anteriores a dicho cambio (de julio a septiembre del 2001), se fueron
incorporando gadualmente los diferentes Centros de Atencidon con € fin de evaluar €

resultado amodo ¢k prueba pil oto.

lIl - Andlisis por tipo de producto

La anpresa en estudio comerciali za tres tipos de productos, a los que llamaremos
Producto 1, Producto 2y Producto 3. Los tres productos tienen distintos comportamientos
gue andizaremos a @ntinuadon (lalinea punteada en los graficos 3a, 3by 3C marca ¢
momento del cambio). Analizandoel comportamiento del Producto 1 poamos notar que
tiene picos de dzay de baja, esta situacion la podemos apredar en e Grafico 3a.Este

producto sufrié en mayor medida que d resto la aisis que ammenzo en e pais amediados

10



Venta en unidades

del afio 2001, donedvemos una de las mayores bgjas en la cantidad de ventas del mismo,
dicha bagja se mantuvo duante los meses de octubre, noviembre y diciembre de ese dio.

El Producto 2 tiene tres picos muy marcados en los meses de mayo de 2001y en
enero y junio de 2002, luego sigue una tendencia levemente descendente, vemos esta
informadon en e Gréfico 3. Es interesante ver que las ventas de este producto venian
en baja antes de glicar la variabilizadon e los sueldos (Septiembre 20017), alcanzando
unminimo de 5 undades en el mes de Mayo del 2001.Esto podia estar indicando ge la
retribucidn que tenia ese producto en el total del objetivo de ventas del Representante de
Atencion al Cliente no era suficiente como paraincentivarlo avenderlo.

El Producto 3es el més estable de los tres notandoen e Grafico 3c unatendencia
constante alo largo de los meses. Se ve en forma dara que mwmenzo la venta fuertemente
en e momento de inicio del nuevo sistema de remuneradon y alo largo de los meses
logré mantener su nivel de ventas promedio. La venta de este producto parece ser la que

resultd méas fadl para los representantes y por tal motivo hubo unincremento en €

momento deinicio.
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Grafico 3a.Venta en unidades del producto 1.
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Grafico 3b. Venta en unidades del producto 2.
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Grafico 3. Venta en unidades del producto 3.
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V- Analisisde productividad del representante

La produwctividad pa representante puede medirse teniendo en cuenta los sguientes
aspedos:. (1) Habili dades, (2) Antigledad. Considerando las habili dades para analizar la
productividad del representante, podemos dividir los perfiles en dcs grandes grupas: (1)
Témicos, (2) No témicos.

Las personas que definiremos como témicos cuentan entre sus habili dades con
formadon técnica secundaria o unversitaria obtenida fuera de la mpaiiia y
cgoacitadon inicia y reentrenamientos en temdticas de este tipo duante los afos
trabajados en lamisma. A su vez, dentro de las personas con perfil es no témicos existen
habili dades variadas, con capacitadones iniciales y reentrenamientos en tematicas
disimiles y basicamente mas orientados hacia 1o comercia. La cantidad total de
Representantes de Atencidon a Cliente asciende a 370 personas, de las que un 686
corresporde aun perfil notémico y e 32% restante aun perfil témico.

En & momento en € que se definio e cambio en € sistema de cwmpensadon, se
planted de diferente forma d objetivo paralos representantes de servicio témico que para
los representantes de otros sectores. Esto significaba que los témicos tuvieran un olpetivo
menor que d resto de los representantes. La fundamentadon que se dio para avalar esta
diferencia tuvo en cuenta auestiones asociadas a perfil, habili dades requeridas para €
puesto, exigencias del cliente que visitaba un centro de d@encién pa temas técnicos y
caacteristicas de la visita propiamente dicha, pa todas estas sStuadones los
representantes del sector técnico no estarian en condciones de vender lo mismo que los

representantes no técnicos. Este argumento estaba promovido grincipalmente por lideres

13



del area témica que fueron los que tomaron la pasicion e ofrecer a las personas de su
sedor un ohetivo menor, logrando que sea menos exigente en lo comercial con las
consideraciones mencionadas anteriormente. En redidad, € verdadero motivo que
llevaba a estas personas a tener resistencia d cambio radicaba en €l riesgo que dlos
mismos sentian que @rrian pa e cambio de habili dades que requeriria  nuevo puesto,
volviéndose més comercial que técnico. Recrdemos que laintencion cela empresa @n
el cambio en la remuneradon fue ampliar € perfil origina de solo atencidn a cliente
complementanddo con e perfil de ventas. Esta determinadon alcanzo tanto a las
personas con perfil témico como alos representantes no témicos.

Por lo explicado en el parrafo anterior, se evidencia en el Gréafico 4 que d inicio de
la medicion en & mes de mayo de 2001 los representantes con perfil témico venden

significaivamente menos que € resto de los representantes.

— =No tecnico
Tecnico

A /\
/AN

N
\/\

2.5 : I\/\
; A/ \J \/\ VA

Ventas promedio por representante

Grafico 4.Comparacion Salarial entre representantes de diferentes perfiles
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A partir del mes de enero de 2002, cuando se dispersaron los miedos a los que se
enfrentaban las personas que gooyaban la diferenciacion de objetivos entre témicos y no
témicos, y se auiparo € objetivo, pa lo tanto la exigencia paralos disimiles perfil es que
convivian en los centros de dencion era la misma, e nivel de ventas de los témicos
aumento considerablemente superandoa delos notémicos. A pesar de esto, este canbio
llevo algunos meses y no tuvo resultados inmediatos.

Otra aracteristica que puede verse daramente en el comportamiento de las ventas
gue diferencia aunoy otro perfil es lainestabilidad que tienen las ventas redizadas por
los representantes de perfil témico contra los no técnicos, esta situadén reafirma lo
indicado més arriba acerca de laresistencia d cambio que tuvieron los representantes de
perfil témico. Esto sugiere que necesitan unalto indice de supervision para mantener los
niveles de ventas alcanzados. A pesar de la variabilidad en los niveles de ventas,
podemos notar que los acanzados por los témicos n superiores a los de los
representantes no técnicos. Es importante destaca ademés, como se reflgja en el Grafico
4, que apesar de que los representantes de perfil témico tienen mucha variabili dad mes a
mes en |la cantidad de ventas redizadas la tendencia en e tiempo es estable mientras que
paralos representantes no témicos la tendencia es descendente.

Si tenemos en cuenta la antigliedad del representante para sacar conclusiones bre
su productividad podemos dividir e universo en:

- Representantes entre 1 y 3 ancs,
- Representantes entre 3y 5 ancs, y

- Representantes con mas de 5 afios.

15



Venta promedio por representante

Ventas promedio por representante
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Antiguedad (afios)

Gréfico 5a.Venta promedio segun fecha deingreso.
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Ingreso despues del cambio Ingreso antes del cambio

Graéafico Bh. Venta promedio segun fecha deingreso.
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El andlisis de esta variable tiene en consideradon la fecha de ingreso a la
empresa, es interesante también resaltar que la misma puede ser anterior o pcsterior al
cambio en & sistema de remuneracion, dcha fecha se encuentra indicada en el Gréfico
5a con la lineapurnteada. Si analizamos la cantidad de ventas promedio comparando la
antigliedad afo tras afo paredera gue no existe un parametro claro que nas permita |l egar
a dguna onclusion sobre dguna variable que haga que se redicen méas o menos ventas
segun aumentan 0 dsminuyen los afios que pasaron desde que € representante ingreso a
la empresa. Sin embargo, es mas fadl ver estareladon cuando ne remitimos a Grafico
5b donck es notable la diferencia que se produce aentre las poldadones de representantes
gue ingresaron antes del cambio, es decir los de mayor antigtiedad, con respecto alos que
ingresaron pasteriormente d mismo, representantes mas nuevos. Esto ncs indicaque s
bien las personas puderon estar influenciadas por e cambio para vender mas 0 menos
productos promedio pa cada uno, la antigliedad es un factor determinante que influye

sobre las ventas totales.

V- Andlisis por Centro de Atencion Comercial

En este andlisis vamos a onsiderar distintas aperturas posibles por Centro de
Atencion, ¢ acuerdo a lo que sigue: (1) Tipo dce dencion, (2) Tamaio, (3) Zona
geogréfica en laque se encuentra ubicado.

Clasificando a los Centros de Atencion ce acuerdo al tipo e aencidn, existian antes

del cambio basicamente tres clases:
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- Uno ge se dedica clusivamente ala @encion de temas técnicos (En € gréfico:

Témico),

- Dosquetienen dferenciado € sector de Servicio Témico del resto de la aencion (En
e gréfico: Mixto); y

- El resto dona un representante puede dender indistintamente temas témicos o de

otro tipo (En € grafico: General).

En e Gréfico 6, vamos a ver como los centros de aencion que se dedican a dender
temas de servicio técnico exclusivamente tienen menor promedio de ventas por
representante que d que diende 50% servicio témico y 50% otros temas con
representantes dedicados en exclusiva a caatipo de aenciony a su vez los centros que
atienden con representantes con dedicacion noexclusiva, intercdando temas de servicio

témico y otros temas tienen alin mayor promedio de ventas por representante.

450

— =(General

400 - A Mixto
350 A [ Tecnlco

300 .’\/ \ —-/\ ,/ ‘\ A

250 A

200 A

Unidades

150

100

50 —

QN 9'» 0'\/ A’QS Q;Q‘L «9’1/ {Q’L \}\9‘1/ QD‘L A9’1/ Q;be «Q’b *’Q‘b
O <& @’0 @‘b- ~ 3 RS & @'D @rb.
Meses

Grafico 6.Venta promedio por tipo de Centro de Atencién a Clientes.
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Este hecho encuentra su explicadon en gue los representantes que tenian um
formadon més integral podian asumir de una manera mas exitosa & nuevo rol comercial
asignado y de esta manera lograr una mayor cantidad de ventas promedio en su conjunto
para @ centro de aencion en € que trabajaban. En contrapaosicion aquell os representantes
con perfil técnico reali zaban menor cantidad de ventas y de esta manera los centros, que
atendian estrictamente temas técnicos, en un 9% o en su totalidad, olienian menores

resultados.

Concluyendo, €l andlisis de esta informadon nc ayuda arespaldar las conclusiones
obtenidas en el Andlisis de Productividad del Representante, cuando lo evaluamos por
Habili dades, donde pudmos ver que los perfiles técnicos tuvieron mas dificultades a
principio para integrarse a la modificacion propuesta por la mmpafia en la forma de
remuneradon, aungue luego mejoraron alos no témicos.

Si consideramos para comparar los centros de d@encion e tamafnio de los mismos,
podemos agruparl os como:

- Pequefios [
- Medianos[___]
- Grandes N

19



8.00

7.00
9
3
£ 6.00
g
§ 500 -
.
S 4.00 1 —
e}
(0]
§ 3.00 .
o
3
£ 200 |- —
()
>
1.00 + —
0.00 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
1 2 3 4 5 6 7 8

Centro de Atencion a Clientes

Gréfico 7a.Venta promedio por tamafio del Centro de Atencion a Clientes.
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En & primer grupo se encuentran los centros de @encion que aentan con menacs de
10 representantes y un solo supervisor. Estos centros son visitados por aproximadamente
entre 200y 400clientes diarios, en el Gréafico 7asonlos quellamamos5, 2, 7y 6.En €
grupo de los medianocs, pocemos clasificar los centros que tienen entre 15 y 20
representantes, tiene 2 supervisores y tienen ura afluencia de entre 500 y 800 clientes
diarios, en e Grafico 7ason los que llamamos 8, 4y 1. Findmente ala fedha eiste un
solo centro de dencion qie tiene drededor de 40 representantes, cuenta @n 8
supervisores y es visitado dariamente por uncs 1000 clientes, a que llamamos 3 en €
grafico mencionado. Estos centros estan identificados como medianas, chicos y grandes
respedivamente en e Gréafico 7b.

En e Gréfico 7b puede apreciarse que &iste una diferencia notable entre las ventas
redizadas por los centros de a@encidn mas pequeiios y € de mayor tamafio. Esta situadén
se da debido a que es mas sncill o ainea con los nuevos requerimientos de la compafia
amenor cantidad de representantes que auando se trata de una cantidad mayor (o grupcs
pequenos de representantes N més fadles de mangjar para los Lideres o Supervisores,
los grupas méas grandes n més conflictivos).

Otro aspedo que podemos destacar del Grafico 7a,andizandolas ventas por centro
de aencion, es que los centros 5 y 8 estan ukicados en zonas de mayor poder adquisitivo
que d resto de los centros de a@encidn. Esto trae @mo conseauencia una mayor cantidad

de ventas promedio pa representante.

Otra dasificaddn que puede hacerse de los centros de dencién es por area

geogréfica y puede readli zarse de la siguiente manera:
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- Centros suburbanos (Centros de Atencion 5y 2)
- Centros en Capital Federal (Centros de Atencion 3, 1y 4)

- Centros de Gran Buenos Aires (Centros de Atencion 7, 6y 8)

6.00

4.00 ~

2.00 ~

Venta promedio por representante

0.00 -

Capital Federal GBA Suburbano

Regién

Gréfico 8.Venta promedio por regién geogr &fica.

En e Gréafico 8 vemos que los 2 centros de aencion ubicados en € suburbano
venden més que los 4 ukicados en Gran Buenos Aires y a su vez mas que los 3 ukdcados
en Capital Federal, tomando como referencia la cantidad de ventas promedio pa
representante. Este resultado se encuentra asociado a que los centros de aencién que
estan ubicados en e suburbano son dcs de los mas pequefios, 10 que nas permite sostener
el andlisis redizado anteriormente sobre la productividad de awerdo a tamafio ce los
centros. Los de Capital Federa sonlos mas grandes y siguiendo el razonamiento anterior

podemos concluir en gque por tal motivo son los que menas ventas promedio consiguen
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por representante. Otro aspecto muy importante que influye en lo sefialado anteriormente
es que los 2 centros ubicados en € suburbano pertenecen a una region de mayor poder

adquisitivo que los restantes (nivel socioeconadmico medio-ato).

VI- Andlisispor Lider

Ante todo dfiniremos como “Lider” a aquel supervisor que tiene un grupo
representantes a cago. El Lider va canbiando dce Centro de Atencion y por lo tanto la
gente que tiene acargo también varotando,es dedr a cabo ce un afo se supore que cada
Lider tuvo a cargo a la misma cantidad de Representantes y ademas roté pa todas las
Zonas Geogréficas en las que se encuentran los Centros de Atencion. Sobre la base de
esto suporemos que tanto los Lideres como |os Representantes tuvieron la opatunidad de
trabajar bajo cond ciones promedio simil ares.

Sin lugar a dudas, uno @ los factores importantes para d éxito de la
implementadon dce una forma de remuneradon dferente es e compromiso de las
personas que tienen € rol de liderazgo en los grupas de trabajo. Para hace un andlisis de
esta situadon, recurrimos a Grafico 9 que da informadon de @mo es posible cambiar
los resultados obtenidos de aaierdo al lider que tiene acargo la conducdon de un equipo
de trabajo (vale la penarecordar que los Lideres van cambiandode Centro de Atencion a
lo largo del afio).

En e Gréfico 9 representamos la cantidad de ventas promedio pa representante

de Atencion a Cliente por lider a cargo. De aaierdo a lo que vemos existe una dara
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diferencia en las ventas promedio gue rediza cada uno ce dlos, llegando a un limite de

68 ventas conlas que wenta € lider 35 contra 0 ventas del lider 19.

80

Lider

Ventas promedio por representante por

[ [ [ [ [ [ [ [ [ [ [ [ [ [ [ [ [ [ [
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Grafico 9.Ventapor Lider.

El éxito de ventas de cala uno de los Lideres esta asociado a su capacidad de
liderazgo y en como llevar aun grupoa cago hada € logro de un ohetivo. Dado qe no
aparecen variables “duras’ (medibles) tales como antigliedad, sexo, etc. que se reladonen
con el éxito de los Lideres, creamos que la dave para una buena gestion ce ventas se
encuentra en las condciones de liderazgo que tiene cada uno de dlos. Como todacs los
Lideres tuvieron la oportunidad de trabgjar en dferentes centros de dencién, con
variedad de representantes (variedad que viene dada por los diferentes niveles de

experiencia obtenida), distinta antigliedad tanto en la enpresa como con € sistema de
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remuneradon, entonces podemos suporer que todacs tuvieron las mismas opartunidades
laborales, par lo que revalidamos lo aseverado anteriormente @n respedo a que es la
cgpacidad e liderazgo lo que marcaladiferenciay el secreto del éxito.

Ademas, los Lideres que mnsiguieron hkuenos resultados en ventas tuvieron
buenacs resultadaos también en dras variables de medicion dentro de servicios al cliente
gue no vale la pena enumerar en este trabagjo, pero que ayuda respaldar la importancia en
la cgacidad de liderazgo que deben tener estas personas para lograr que su equipo
alcance los objetivos propuestos, sean cuantitativos (de ventas) o cualitativos (nivel de

servicio a cliente).

Analisis por mezcla de producto

La estructura de objetivos que se utili zd, permitio a los representantes llegar a su
objetivo a través de diferentes productos. En e grafico 10 es posible ver alguncs casos
tipicos de diferente composicion e resultado total, considerando el mismo pacentgje de
cumplimiento del objetivo. Esta variadon la generan las diferentes habili dades de cala
uno ck los representantes para la venta de cala uno ce los productos ofreados a los
clientes. Para dedrlo en términos de la jerga de ventas, cada representante tiene su
“caballit o de batalla”.

Considerandoel resultado global de las ventas, para @ caso de estudio, el objetivo
final estaba awmplido pero esta discredondidad en los representantes para amar su
objetivo seglin su conveniencia podia resultar en la no-concrecion ce los resultadas

buscados por cada producto desde la empresa

25



100%
90%
80%
70%
60%
50% OProducto 3

40% - E Producto 2
30% - M Producto 1

20% -

s 111
0% T T T T T T T T

Repl Rep2 Rep4 Rep9 Rep1l9 Rep2l1 Rep 38 Rep 48 Rep 53

Porcentaje de venta por producto

Representante

Gréfico 10.Ejemplos de mix de venta por Representante de Atencion

al Cliente.

Conclusiones

El caso que estamos analizando, tiene incluido un eemplo de amento de
productividad a partir de anpliar € perfil de los representantes, logrando ce esta manera
gue se agreguen habili dades a las que requeria d puesto hasta ¢ momento. Con la
implementadon ce este canbio se logré la aeaddn ce un ruevo cana de ventas. Los
centros de aencion qe hasta d momento del cambio solo eran centros de wstos £
transformaron en ura ecdente opatunidad de fidelizar clientes a través de la

continuidad duante @ ciclo de vida del cliente. Esto generé un incremento en la
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faduradon ce la cmmpaiiia através de dos vias, pa un lado estrechando las reladones
con los clientes por la continuidad del vinculo, al ofrecerle la posibili dad de que cmpre
la misma marca que ya mnocia, y por otro lado trayendo ruevos ingresos a traves de las

ventas.

Lafijadon ceincentivos esta dineada con lo que sugieren alguncs autores como
por gemplo Besanko guen purtualiza: “La condcion para que un agente acepte d
contrato, es que esté dispuesto a aumplir con sus términcs. En aras palabras, las acaones
que € principal espera que d agente redice deben ser compatibles con los incentivos
explicitados en e contrato (condcion de compatibili dad de incentivos). Si e contrato no
espedfica dicha condcion entonces e principal no estara satisfecho con las acdones
redizadas por e agente y hubiese sido megjor no contratarlo”. Si bien esta fijadon dce
incentivos puede mnsiderarse mmo exitosa ya que amplio con su oljetivo, podia
haberse redizado de mejor manera si se huhiese utilizado la Témica de Performance
Balanceala, logrando asi € equili brio en la mezcla de ventas esperada por la mmpafhia

en su conjunto y nodegjandoala deccion el representante la mezcla de ventas alograr.

La Témicade Performance Balanceada consiste en aplicar un ponarador a cada
uno ck los productos o asignar exigencias minimas por cada uno de los que wmpore la
mezcla de ventas, siendo requisito indispensable d cumplimiento de todas los minimos

exigidos para € logro del objetivo total del representante.
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Otro aspedo a tener en cuenta es no haber considerado que los agentes n
aversos a riesgo y a pesar de dlo se los hizo participes del mismo, variabilizando ura
parte del sueldofijo en lugar de haber incrementado ure parte variable por ventas.

Adicionalmente, e disefio e la composicion variable del sueldo do lugar a
comportamiento opatunistico de los representantes, ya que si bien la eistencia de un
objetivo grupal se planted como una forma de fortalecer y mantener € espiritu de ejuipo,
prodyo como resultado keneficiar a aquell os que se esforzaban pa debagjo de lamedia, y
perjudicar a quienes se esforzaban pa encima de este nivel, dependiendo &l grado de
cumplimiento del grupo a que pertenederan e independientemente del esfuerzo
individual redizado.

Basados en esta eperiencia e que @nsideramos que los dstemas de
remuneradon probablemente sean méas costosos para disefiarlos a medida de las
necesidades de cada operatoria en particular pero en e tiempo dan mejores resultados.

Esto lo corrobaa @ andlisis de este cao red.

Como resumen general y sabiendo que puderon heberse mmetido muchaos
adertos y desadertos existe un ensayo muy interesante que expresa que “En redidad
todos los disefios de remuneraciones n imperfedos; la perfecdodn solo se lograria si
cada enpleado fuera @ duefio ce su propiatareay estuviera dispuesto a acetar € riesgo

inherente que entrafa.”
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